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 “Scrivi: Un guerriero della luce presta attenzione agli occhi di un bambino. Perché quegli occhi sanno il 
vedere il mondo senza amarezza. Quando desidera sapere se chi sta al suo fianco è degno di fiducia, cerca di 
vedere la maniera in cui lo guarda un bambino.” 
Paolo Coelho – Manuale del guerriero della luce. 
 
 
“Prova ad immaginare un pianoforte..:i tasti iniziano,i tasti finiscono. Tu sai che sono 88 e su questo 
nessuno può fregarti...Non sono infiniti loro, Tu sei infinito e su quegli 88 tasti infinita è la musica che 
puoi suonare..Questo a me piace, questo sì, si può vivere.. 
Ma se salgo su quella scaletta e davanti a me si srotola una tastiera con milioni di tasti, milioni e 
miliardi di tasti, che non finiscono mai e questa è la verità, che non finiscono mai..beh, allora quella 
tastiera è infinita..ma se quella tastiera è infinita non c'è musica che puoi suonare...ti sei seduto sul 
seggiolino sbagliato: quello è il pianoforte su cui suona Dio…” 








Si presenta la progettazione e la realizzazione di un data mart per il controllo del 
budget e del consuntivo delle risorse umane di un importante gruppo bancario italiano.  
Il Budgeting e il Controlling finanziario sono attività che rivestono un ruolo 
fondamentale in qualsiasi azienda e a maggior ragione negli istituti di credito che 
necessitano degli strumenti adatti a effettuare pianificazioni quanto più vicine alla realtà 
al fine di stimare esattamente il capitale disponibile da investire. Una corretta 
pianificazione permette inoltre di gestire al meglio le risorse allineando l'attività agli 
obiettivi strategici dell'impresa e di rispondere al meglio ai mutamenti dell'ambiente. 
Con l’utilizzo del modello proposto in questo lavoro si offre una risposta a queste 
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Negli ultimi anni le direzioni del personale dei gruppi bancari italiani 
medio/grandi, in conseguenza del mutato contesto di business, hanno dovuto affrontare 
un cambiamento significativo nell’approccio ai processi di Budgeting e Controlling dei 
costi del personale. La crisi dell’economia ha portato aziende di ogni settore ad avere 
una maggiore attenzione sui flussi di cassa in uscita al fine di minimizzarli; è nata così la 
necessità di avere un controllo maggiormente scrupoloso e dettagliato sui costi del 
personale, essendo questi ultimi tra i maggiori costi che un’azienda sostiene e quindi 
allo stesso tempo una potenziale fonte di guadagno sotto forma di taglio dei costi.  
Molte imprese bancarie hanno messo in atto diversi interventi finalizzati ad aumentare 
le capacità delle proprie strutture di Pianificazione e Controllo Risorse Umane 
nell’analisi dei costi del personale. 
 
Figura  1 - Mutamento del contesto di business 
  7
Se è vero che costi del personale sono tra i costi maggiori che un’azienda deve 
sostenere, è altrettanto vero che una politica di budget dei costi del personale 
eccessivamente onerosa rispetto al necessario potrebbe impedire a un’azienda di 
investire un’ingente somma di denaro tenuta ferma per dei costi che in realtà non 
vengono sostenuti.  
Il cliente per il quale è stato sviluppato il progetto descritto in questo lavoro  è un 
gruppo bancario e poiché l’attività peculiare di tali imprese è quella dell’investimento, 
in quanto il loro utile deriva dalla differenza tra interessi attivi e interessi passivi, 
appare chiaro come un’errata pianificazione dei costi del personale sia, nei limiti del 
possibile, un errore da evitare. 
 
 
1.1 Rassegna della letteratura 
Per l’analisi dei processi aziendali ai fini della progettazione del datawarehouse 
si è fatto  ampio  riferimento  alle  metodologie  descritte  nei  libri  di  Kimball  e  di  
Ballard [Kimball 04, Ballard 06];  è  stato  particolarmente  utile  capire  l’importanza  
data  all’analisi del processo, alla necessità di individuare prima di tutto quali siano i 
requisiti e quindi passare a determinare fatti, dimensioni e misure.  
Per la progettazione si è adottato il modello concettuale dei fatti proposto da  
Rizzi [Rizzi 02], non  solo  più  efficace  grazie  al maggior  livello  di astrazione, ma 
anche di più facile comprensione per gli utenti finali del data warehouse, con i quali 
sono avvenuti frequenti scambi di idee e diversi momenti di verifica durante la fase di 
progettazione.  
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La modulistica per la specifica dei requisiti e il procedimento di progettazione 
sono quelli proposti da Albano  nella  dispensa  del  corso  sulle Basi di dati di supporto 
alle decisioni [Albano 09]. 
 
 
1.2 Contenuto della tesi 
Il presente lavoro si inserisce nell’ambito di uno stage effettuato presso l’ufficio 
di Verona dell’azienda Accenture SpA; il cliente per il quale è stato realizzato il progetto 
è il gruppo bancario Banco Popolare e lo stage ha avuto inizio a febbraio 2009 ed è 
tutt’oggi in svolgimento. 
Il progetto nell’ambito del quale si inserisce lo stage effettuato consiste nel 
disegno di un data mart, nella personalizzazione, implementazione e sviluppo di regole 
di allocazione dei costi del personale e nella personalizzazione del front-end quale 
punto di accesso per il cliente per la predisposizione del budget e per il controllo dei 
consuntivi. 
La trattazione è suddivisa in tre parti fondamentali:  
• una prima parte che descrive il contesto di riferimento, le necessità del cliente, gli 
obiettivi da raggiungere e il valore aggiunto offerto dal progetto;  
• una seconda parte che può essere definita il cuore del lavoro svolto, composta da 
una descrizione dettagliata della progettazione e delle motivazioni delle scelte 
effettuate e dell’ implementazione realizzata; 
• una parte finale riservata all’osservazione sulle metodologie utilizzate e sulle 
conclusioni tratte. 
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La tesi, oltre che da questo capitolo introduttivo, è composta da altri 6 capitoli 
così suddivisi: 
• il Capitolo 2 offre una panoramica sui sistemi informativi direzionali e sulle loro 
principali caratteristiche; 
• il Capitolo 3 introduce il contesto di riferimento, l’ assetto organizzativo del 
gruppo bancario per cui è stato realizzato il progetto; 
• il Capitolo 4 riporta la definizione dei requisiti espressi dal cliente; 
• il Capitolo 5 mostra le fasi della progettazione concettuale e logica al fine di 
individuare i fatti, le dimensioni e le misure del data mart;  
• il Capitolo 6 descrive gli strumenti utilizzati e le funzionalità a disposizione per 
l’implementazione del progetto; 
















Si riportano di seguito le caratteristiche principali dei sistemi informativi 
direzionali, con particolare riferimento al processo che, partendo dai dati operazioni a 
disposizione delle aziende, conduce alle operazioni di analisi dei dati al fine di 
supportare correttamente il management nello svolgimento delle attività decisionali. 
 
 
2.1 I sistemi informativi direzionali 
I sistemi informativi direzionali sono composti sia dalle soluzioni tecnologiche 
hardware e software o dalle basi dati che li realizzano, sia dalle persone che  li utilizzano 
o li creano, sia dalle norme, dalle procedure organizzative e dai meccanismi operativi 
che li fanno funzionare, evolvere e diffondere all’interno delle aziende in cui trovano 
implementazione. 
L'espressione sistema informativo direzionale è solitamente impiegata per 
indicare quel complesso di supporti informativi introdotti nelle aziende alla fine degli 
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anni settanta predisposti per agevolare lo svolgimento delle attività direzionali, ovvero 
quelle attività di supervisione alle attività operative caratteristiche dell'impresa.  
Le esigenze direzionali di un’azienda comprendono generalmente due finalità 
primarie:  
• il feedback sui risultati che consiste nel fornire ai dirigenti l’analisi dei risultati 
ottenuti rispetto agli obiettivi; 
• il supporto alle decisioni che comprende una serie di informazioni, analisi ed 
elaborazioni attraverso cui sono definiti gli obiettivi. 
I dati utilizzati dai sistemi informativi direzionali provengono sia dai dati 
operativi utilizzati all’interno delle aziende e opportunamente storicizzati, sia da dati 
esterni che vengono integrati nei sistemi di gestione dei data warehouse. Il processo di 
estrazione dei dati operazionali ed esterni, di storicizzazione e caricamento nei sistemi 
informativi direzionali, nonché la gestione delle diverse tipologie di analisi che possono 
essere effettuate a partire dai dati finiti, è riportato nella figura seguente: 
 
Figura  2 - Processo di Datawarehousing 
 
 
I sistemi alimentanti sono costituiti dai sistemi gestionali e amministrativo-
contabili di tipo ERP  (Enterprise Resource Planning) o tradizionali, dai sistemi che 
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interfacciano il mercato, dai sistemi Web e da tutti gli altri sistemi informativi formali di 
tipo operativo e/o transazionali.  
I dati elementari contenuti in questi sistemi vengono estratti, puliti e trasformati 
e infine caricati nel data warehouse; quest’ultima fase è meglio conosciuta come 
processo di ETL (Extract, Transform, Load).  
 
 
2.2 Applicazioni ETL 
Con l’introduzione di nuove tecnologie sempre più avanzate e l’esigenza da 
parte delle aziende di operare in un contesto competitivo ricco di informazioni e dati 
spesso provenienti da fonti eterogenee, è cresciuto sempre più il bisogno di integrare 
completamente le diverse applicazioni al fine di supportare le attività decisionali.  Il 
problema quindi è quello di riuscire ad integrare le informazioni provenienti dalle 
diverse fonti a disposizione e di trasferirli attraverso i diversi ambienti dell’azienda o, 
eventualmente, all’esterno di essa consentendo di indirizzare le scelte del management.  
È proprio in questo contesto che trovano spazio le applicazioni ETL il cui scopo è 
rendere disponibili i dati raccolti in azienda ai soggetti incaricati di assumere le 
decisioni, nella forma e secondo le tempistiche necessarie a supportare il processo 
decisionale.  
Per riuscire a sfruttare pienamente i dati operativi disponibili, l’infrastruttura 
tecnica preposta al sostegno dei processi decisionali deve essere in grado di raccogliere, 
consolidare, trasformare e trasferire i dati, predisponendoli al meglio per la successiva 
fase analitica.  
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Le fasi del processo di ETL sono riportate nella seguente figura:  
 
Figura  3 - Fasi di un processo ETL 
 
 
Si illustrano nel dettaglio le tre fasi sopra citate: 
• Estrazione: questa fase implica la predisposizione di procedure in 
grado di leggere i record contenuti nei database o file sorgenti e di predisporli 
per la successiva fase di trasformazione. Le alternative a disposizione per la 
gestione di questa fase prevedono che gli sviluppatori possano scrivere 
programmi ad hoc o affidarsi agli strumenti ETL presenti sul mercato.  
• Pulizia e Trasformazione: questa fase consiste nel trasformare, 
pulire e integrare i dati; le procedure di trasformazione provvedono a preparare 
i dati per la fase successiva. Con l’operazione di pulitura si determina la qualità 
dei dati che verranno caricati nel data warehouse correggendo gli errori e le 
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inconsistenze presenti nei dati elementari  (ad es. dati duplicati, dati mancanti, 
valori errati o nulli). 
• Caricamento: rappresenta l’ultima fase del processo ETL e 
consiste nel caricare le informazioni nella base di dati di destinazione.  
 
 
2.3 Sistemi per data warehouse 
Dopo aver ultimato le fasi di ETL, si passa all’utilizzo dei sistemi per data 
warehouse. Un data warehouse è definito in letteratura come l’anello di collegamento 
tra i dati, le applicazioni e i sistemi informativi di tipo operativo e transazionale e i 
sistemi informativi manageriali di supporto alle attività di controllo e di decisione.  
Il  data warehouse di fatto assume tre ruoli sostanziali all’interno del sistema 
informativo aziendale:  
• ruolo di integratore tra i sistemi informativi e basi di dati operativi differenti e 
stratificate nel tempo, interne ed esterne, correnti e storiche;  
• ruolo di disaccoppiatore tra i sistemi informativi operativi e transazionali, che 
automatizzano i processi operativi aziendali di tipo routinario e ripetitivo, e i 
sistemi informativi direzionali che supportano attività e processi di controllo e di 
decisione manageriale;  
• ruolo di consolidatore nelle strutture di gruppo, nelle organizzazioni multi 
divisionali o con più sedi geografiche. Il data warehouse può permettere di 
analizzare correttamente fenomeni gestionali complessi generati da politiche e 
procedure gestionali diversificate  (ad es. per area geografica).  
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Il  data warehouse  può essere definito come “un insieme di dati  subject 
oriented, integrato,  time variant, non volatile costruito per supportare i processi 
decisionali aziendali” [Inmon 96].  
Questa definizione focalizza l’attenzione su una serie di aspetti peculiari del  
data warehouse:  
• orientato all’oggetto di indagine in quanto include tutti i dati che possono essere 
utilizzati nel processo di controllo e di decisione, raggruppandoli per aree, fatti o 
temi d’interesse e finalizzandoli a chi li utilizza e non a chi li genera; in altri 
termini, mentre i sistemi informativi tradizionali supportano funzioni o attività 
operative specifiche  (inventario, fatturazione, gestione ordini ecc.), nel data 
warehouse i dati sono organizzati per oggetti di analisi ritenuti rilevanti: 
prodotti, clienti, agenti, punti di vendita, costi e così via, al fine di offrire tutte le 
informazioni inerenti a uno specifico fenomeno o fatto aziendale rilevante; 
• integrato, cioè consistente rispetto a un modello concettuale di dati; nei sistemi 
informativi operativi i dati archiviati spesso disomogenei in termini di codifica e 
formato, mentre in un data warehouse i dati sono omogenei e consistenti;  
• variante nel tempo in quanto i dati nel data warehouse sono costituiti da fotografie 
periodiche dei fatti correnti o storici;  
• non volatile, nel senso che il dato viene caricato periodicamente fuori linea, cioè 
una volta memorizzato correttamente può essere acceduto, ma non modificato, 
dall’utente; mentre i dati operativi dei sistemi transazionali sono aggiornati in 
modo continuo e sono validi solo nel momento in cui sono estratti; nel data 
warehouse i dati relativi a ogni oggetto o fenomeno da analizzare sono riferiti 
generalmente a  un preciso periodo temporale, sono caricati periodicamente in 
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massa e successivamente vengono analizzati: i dati originali caricati mantengono 
la loro integrità nel tempo, perché riferiti a fatti avvenuti che non devono subire 
modifiche e devono essere conservati in modo accurato ed essere riutilizzabili in 
momenti differenti.  
 
2.3.1 Dati e metadati 
Il data warehouse contiene dati che devono essere semanticamente corretti, rilevati e 
calcolati con criteri omogenei nel tempo  (cioè invariati nel tempo per poter confrontare i 
dati passati con i dati correnti) e nello spazio (cioè uguali nelle diverse funzioni, 
divisioni, unità operative, magazzini o filiali dell’azienda). Per ottenere ciò deve esserci 
un catalogo dati che riassuma il significato preciso di ogni dato, le sue modalità di 
calcolo e la sua certificazione in termini di fonte di origine e allineamento rispetto a essa, 
di proprietà del dato e di omogeneità; il catalogo dati contiene quindi dati che 
descrivono altri dati, i cosiddetti metadati. I metadati necessari all’interno di un data 
warehouse sono di varia natura:  
• metadati di business, che riguardano il significato e le modalità di calcolo dei dati, 
le viste di dati disponibili per gli utenti, la provenienza e le proprietà dei dati, i 
processi usati per l’estrazione o le procedure che usano i dati; idealmente 
l’utente dovrebbe essere in grado di accedere e operare sui dati desiderati senza 
conoscere dove essi risiedano, in quale forma siano stati memorizzati e quali 
strumenti software provvedano al loro trattamento fino alla schermata con cui 
l’utente interagisce;  
• metadati tecnici, i quali descrivono l’accesso ai dati di input storicizzati, il 
trasporto e la trasformazione di questi dai sistemi di origine all’ambiente 
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direzionale del data warehouse, la descrizione del modello dei dati e delle 
aggregazioni presenti, le corrispondenze fra le fonti dei dati operativi e le tabelle 
di output del data warehouse, la mappatura dei dati operativi di  input, le 
aggregazioni e i passaggi tra i livelli del data warehouse, la frequenza di 
aggiornamento dei dati, la sicurezza, e così via. 
 
2.3.2 OLTP e OLAP 
Le principali differenze fra le classiche applicazioni transazionali interattive che 
usano basi di dati (On Line Transaction Processing, OLTP) e le applicazioni per il 
supporto alle decisioni che usano data warehouse (On Line Analytical Processing, 
OLAP) sono riassunte nella seguente tabella: 
 








2.4 Business Intelligence e analisi dei dati 
L’ultimo livello dell’architettura è rappresentato dalle funzioni di business 
intelligence che permettono la ricerca intelligente di dati, la produzione e l’analisi in 
tempo reale di informazioni per il supporto ad attività di controllo e di decisione dei 
dirigenti.  
Questi sistemi permettono quindi agli utenti di creare da soli le informazioni di 
cui hanno bisogno  (modalità pull) nel rispetto dei propri tempi decisionali.  
Esiste una vasta gamma di funzionalità con le quali trattare i dati disponibili e 
produrre e analizzare in tempo reale le informazioni necessarie. Si illustrano di seguito 
le principali categorie di queste funzionalità:  
• funzionalità di cruscotto aziendale, di tableau de bord e di scorecard: esse offrono la 
possibilità di presentare in modo statico e in modalità push le informazioni mediante 
efficaci visualizzazioni grafiche di vario genere (ad es. semafori, tachimetri, business 
graphics, icone ecc.) e quindi di applicare allarmi grafici e cromatici per evidenziare 
problemi, eccezioni o fuori norma, come ad es. scostamenti da valori  di soglia o di 
budget.  
• funzionalità di reporting tabellare e grafico: consentono la visualizzazione delle 
informazioni in formato tabellare (per esempio tabelle pivot) e grafico (bidimensionale o 
tridimensionale).  
• funzionalità di drill: consentono di navigare in modo dinamico tra i dati lungo 
le dimensioni di analisi determinate a priori, permettendo di approfondire, con percorsi 
predefiniti, il livello di dettaglio dei dati aggregati e di sintesi, tramite il cosiddetto drill 
down, oppure, al contrario, di risalire la gerarchia della dimensione di analisi per 
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ottenere dati più aggregati, tramite il cosiddetto  roll up, o ancora, di incrociare più viste 
di analisi, tramite il cosiddetto drill across;  
• funzionalità di analisi multidimensionale: permettono di analizzare i dati 
secondo diverse dimensioni di analisi sfruttando l’applicazione di filtri e le funzionalità 
di pivoting, drill e slice & dice. L’analisi multidimensionale è basata su tecnologie di 
tipo OLAP (On-Line Analytical Processing) che permettono di ottenere in tempo reale 
molteplici visioni coerenti delle misure relative a un fatto aziendale.  
• funzionalità di query: esse offrono la possibilità  di interrogare liberamente il 
data warehouse costruendo interrogazioni libere, in maniera pull, senza conoscere la 
sintassi del  linguaggio di interrogazione (tipicamente il linguaggio SQL), e quindi 
reperire le informazioni utili al management ricercando dati, correlandoli e 
sintetizzandoli secondo i criteri personali del  decisore. Questi strumenti sono molto 
efficaci se è il decisore o l’analista stesso che ricercano i dati di loro interesse nel  data 
warehouse, affinando sempre più la ricerca per ottenere informazioni mirate, e di 
conseguenza rispondono a esigenze informative non definite a priori e di tipo non 
routinario e strutturato;  
• funzionalità di modelling, di costruzione di scenari e simulazione: esse consentono 
di definire un modello logico-matematico di un problema aziendale da impiegare nella 
costruzione di scenari e nella simulazione aziendale  (what-if analysis, goal seeking,  
sensitivity analysis). In questo modo il decisore ha a disposizione gli strumenti analitici 
con i quali fare ipotesi e previsioni su ciò che potrà accadere in termini di cambiamenti 
del contesto aziendale e di influenza di determinate azioni sulle prestazioni e sui 
risultati dell’azienda stessa;  
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• funzionalità di statistica e di mining nei dati: consentono di applicare ai dati 
aziendali sofisticate funzioni statistiche  (di  clustering, di regressione, di classificazione 




2.5 Progettazione di un data warehouse 
Le fasi della progettazione di un data warehouse sono le seguenti: 
 
1. Analisi dei requisiti 
2. Progettazione concettuale iniziale dei data mart 
3. Progettazione concettuale dei data mart dai dati operazionali 
4. Progettazione concettuale finale dei data mart 
5. Progettazione logica dei data mart e del data warehouse 
 
2.5.1 Analisi dei requisiti  
In questa fase si inizia con un’analisi della natura e dei fini dell’azienda, 
identificando il contesto in cui essa opera e i principali processi aziendali che si vogliono 
gestire nel sistema che si andrò a realizzare. 
È inoltre in questa fase che vengono raccolti i requisiti espressi sulla base delle 
necessità rilevate. I requisiti devono essere definiti in maniera dettagliata al fine di 




2.5.2 Progettazione concettuale iniziale dei data mart  
Dall’analisi dei requisiti di analisi dei dati si passa alla definizione degli schemi 
concettuali  iniziali dei data mart, generalmente rappresentati mediante lo schema DFM  
(Dimensional Fact Model), che evidenzino i fatti, le dimensioni, gli attributi 





2.5.3 Progettazione concettuale dei data mart dai dati operazionali  
In questa fase si analizza lo schema dei dati operazionali per definire dei 
possibili schemi concettuali candidati dei data mart, con l’obiettivo di garantire una 
corrispondenza tra i dati operazionali e i fatti modellati. 
Qualora non siano presenti dei dati operazionali da cui partire, lo schema 
candidato iniziale coinciderà con lo schema finale del data warehouse. 
 
2.5.4 Progettazione concettuale finale dei data mart  
Questa fase scaturisce da un confronto degli schemi concettuali iniziali e 
candidati si definiscono gli schemi concettuali finali dei data mart.  
 
 
2.5.5 Progettazione logica dei data mart e del data warehouse  
Supponendo di gestire il modello multidimensionale con un sistema ROLAP, 
dagli schemi finali dei data mart si passa allo schema relazionale del data warehouse, 
trasformando prima lo schema concettuale finale di ogni data mart in uno schema 
relazionale che abbia un’impostazione a stella o a fiocco di neve 
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se fare uno schema a stella o a fiocco di neve, e poi integrando i vari schemi dei 
























Di seguito viene descritta la struttura organizzativa di Gruppo Bancario per cui è 
stato realizzato il progetto il mercato in cui opera, con l'intento di fornire un quadro 
generale dell'ambiente in cui si inquadra la realizzazione del progetto. Vengono inoltre 
analizzate le funzioni della Banca per avere una maggiore comprensione dei processi 
interni e viene delineato il nuovo modello a eventi realizzato su richiesta del cliente. 
 
 
3.1 Banco Popolare 
Il 1° Luglio 2007, a seguito dell’approvazione delle Assemblee Straordinarie dei 
Soci del Banco Popolare di Verona e Novara e della Banca Popolare Italiana è stato 
costituito il Banco Popolare Società Cooperativa.  
Tra i primi cinque gruppi bancari in Italia, il Banco Popolare adotta una forma di 
Governance duale che prevede un Consiglio di Sorveglianza e un Consiglio di Gestione, 
tenendo quindi opportunamente staccati i momenti fondamentali di ogni impresa: 
quello della visione strategica e quindi del relativo controllo della sua attuazione, da 
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quello della gestione dei manager operativi a cui è affidata la puntuale realizzazione 
degli obiettivi dell’impresa banca. 
 
Figura  5- Distribuzione territoriale degli sportelli 
 
La struttura societaria è fondata su una Holding Capogruppo, che coordina il 
Gruppo tramite il controllo diretto delle principali banche rete e delle società prodotto.  
 
 
3.2  Obiettivi generali 
L’esigenza/obiettivo del gruppo bancario è quella di prevedere e controllare con 
sufficiente precisione i costi e le spese del personale, e di disporre degli strumenti e le 
modalità operative per abilitare il controllo ex post dei costi del personale e in 
particolare:  
• il controllo dettagliato e puntuale degli scostamenti tra i costi previsti in sede 
di predisposizione del Budget e i costi effettivi; 
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• il controllo dettagliato e puntuale tra i consuntivi di costo del personale relativi 
a periodi omologhi di esercizi differenti  (ad esempio semestre esercizio T+1 su semestre 
esercizio T+2) 
Il gruppo bancario desidera predisporre il proprio Budget a settembre dell’anno 
T, su un orizzonte temporale di tre esercizi  (esercizio T+1, esercizio T+2, esercizio T+3), 
e desidera predisporlo ogni anno, non una volta ogni tre anni. Ciò significa che a 
settembre dell’anno T+1, il gruppo predisporrà nuovamente il Budget per gli esercizi 
T+2 e T+3, e in più per l’esercizio T+4 e così via a settembre di ogni anno.  
Questa scelta viene operata per avere la possibilità di effettuare una 
pianificazione più precisa e accurata ed effettuare un riallineamento del Budget sulla 
base di quelli che sono stati i costi del personale sostenuti realmente nell’ultimo 
esercizio. Per rafforzare maggiormente tale controllo, il cliente desidera avere la 
possibilità di verificare in corso d’anno gli scostamenti tra Budget e Consuntivo del 
periodo, al fine di poter effettuare delle previsioni a chiudere con eventuali azioni 
correttive prima del termine dell’esercizio e della predisposizione del nuovo Budget. 
Quest’ulteriore controllo verrà fatto a settembre di ogni anno prima della 
predisposizione del nuovo Budget.   
Rispetto ai modelli di Budgeting e Controlling già esistenti, tale modello risulta 
fortemente innovativo grazie all’introduzione della logica a eventi, che apporta notevoli 
vantaggi tanto in sede di predisposizione del Budget quanto in sede di elaborazione del 
Consuntivo. In sede di predisposizione del Budget, l’utente non dovrà farsi carico di 
stabilire direttamente quale somma si prevede di spendere per un determinato evento e 
quindi per la relativa voce di costo del personale. Egli disporrà di un’interfaccia che gli 
richiederà solamente di censire il numero degli accadimenti per ogni evento previsto 
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nell’esercizio da pianificare; ad esempio, se starà pianificando per l’evento 
“Assunzioni”, dovrà solamente indicare il numero di assunzioni previste nell’anno. Una 
fase preliminare all’implementazione ha permesso di individuare e definire i possibili 
eventi che possono essere censiti e per ognuno di essi è stata individuata la politica di 
calcolo e allocazioni dei costi del personale. In tal modo, sarà il nuovo sistema 
implementato a ricevere l’input dell’utente e a calcolare a partire da questo i rispettivi 
costi del personale inserendoli nel database multidimensionale. È evidente come un 
sistema di questo tipo comporti meno fatica per l’utente, sollevandolo dall’onere di 
calcolare direttamente i costi piuttosto che effettuare una pianificazione approssimativa. 
 In sede di elaborazione del Consuntivo, l’utente potrà osservare gli scostamenti 
ad esempio tra Consuntivo dell’esercizio T e Consuntivo dell’esercizio T-1 o tra Budget 
e Consuntivo dell’esercizio T. In realtà all’utente non sarà concessa solamente la 
possibilità di confrontare i costi ed i relativi scostamenti tra tali periodi; infatti il modello 
prevede un ulteriore livello di dettaglio che consiste nel poter risalire agli eventi che 
hanno causato certi risultati e quindi alle cause degli scostamenti.  Non è raro che 
confrontando un Consuntivo con quello di qualche esercizio precedente, non si riescano 
a ricordare le motivazioni che sono alla base di particolari scostamenti, in quanto tali 
informazioni si riferiscono a fatti passati che spesso vengono archiviati. Il modello 
proposto invece darà la possibilità all’utente di risalire a tali motivazioni. Questo sarà 
possibile per il fatto che in sede di realizzazione del Consuntivo di un certo esercizio, il 
sistema acquisisce direttamente i dati contabili e i costi realmente sostenuti, li classifica 
per eventi e per ciascuno di essi deduce il numero di accadimenti realmente avvenuto, 
potendo quindi confrontare il risultato con il numero di accadimenti per gli eventi 
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3.3 Descrizione del modello  
Il tavolo di analisi attivato nell’ambito della realizzazione del progetto ha avuto 
come obiettivo primario la definizione del modello di budget per il gruppo Banco 
Popolare. Tale modello, da un punto di vista concettuale, si basa su due elementi chiave:   
• introduzione di una nuova suddivisione dei costi del personale secondo logiche 
di leva gestionale, secondo il principio per il quale un controllo di gestione 
efficace deve abilitare un monitoraggio proattivo, attraverso una suddivisione 
dei costi che ne isoli le tipologie su cui è possibile intervenire (elevata leva 
gestionale) e quelle su cui non è possibile intervenire (leva gestionale nulla); 
• Introduzione del concetto di Evento quale entità cardine per la predisposizione 
delle attività di Budgeting e Controlling, che si basa sul principio che ogni costo 
aziendale costituisce l’effetto di una serie di processi e attività ovvero di eventi 
che si verificano nel corso del tempo. 
 
Una volta definiti i precedenti punti è stato possibile procedere con le 
macroattività seguenti:   
• disegno del modello di Budgeting ad eventi: si tratta di una fase che ha previsto 
l’identificazione di nuove modalità operative e di strumenti di Budgeting dei 
costi del personale, basate sull’evento quale entità chiave; 
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• disegno del modello di Controlling ad eventi: è una fase che ha previsto 
l’identificazione di logiche, modalità operative e strumenti di controllo del 
Budget e di confronto dei consuntivi su periodi omologhi. 
 
3.3.1 Introduzione di una nuova suddivisione dei costi del personale secondo 
logiche di leva gestionale 
Con l’implementazione del nuovo modello viene introdotta una nuova 
suddivisione dei costi del personale con l’obiettivo di ottenere un monitoraggio 
proattivo da parte della Direzione del personale che permetta di intervenire sugli 
elementi  di costo su cui è possibile attivare determinate leve gestionali.  
Sulla base delle logiche stabilite per la suddivisione delle tipologie di costo 
all’interno del Conto Economico, i costi vengono anzitutto suddivisi in:  
A) Costi del personale  
B) Altri costi amministrativi  
Tali macrogruppi vengono ulteriormente suddivisi secondo un modello di leva 
gestionale crescente che classifica i costi partendo dalle componenti di costo su cui la 
direzione non dispone di alcuna leva gestionale, fino alle  componenti su cui è possibile 
intervenire. In particolare vengono individuate due macrotipologie:  
1.  Costi rigidi: sono costi sui quali le politiche di “gestione del personale” interne alla 
Banca non possono incidere e che variano al variare di elementi esogeni  
2.  Costi flessibili: sono costi sui quali le politiche di gestione del personale possono 
incidere, a seconda del tipo di leve disponibili. 
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Figura  7 - Classificazione dei costi flessibili 
 
In base a questa suddivisione è stato individuato un nuovo piano dei conti che 
riaggrega i costi che transitano dai cedolini paga secondo categorie differenti rispetto a 
quelle della contabilità generale, consentendo così un’analisi gestionale dei costi. Inoltre 
il nuovo piano dei conti attinge dai conti di contabilità i costi correlati al personale che 
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non transitano dai cedolini paga ed è raccordato con il piano dei conti della contabilità 
generale.  
 





3.3.2 Introduzione del concetto di Evento, quale entità cardine: categorie, tipologie 
di eventi ed effetto trascinamento  
Gli eventi costituiscono “il risultato di attività e/o processi il cui verificarsi, 
potenziale (in sede di Budget) o effettivo (in sede di Consuntivo), produce variazioni 
aumentative o diminutive dei costi del personale”.  
L’evento può essere genericamente definito come una qualsiasi modifica 
all’assetto legislativo, contrattuale o gestionale che si verifica in un solo esercizio, pur 
producendo talvolta effetti anche su esercizi successivi. Ad esempio, un piano di 
rafforzamento della rete che prevede nuove assunzioni produce un aumento dei costi 
del personale in via continuativa.   
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Tali effetti vanno previsti e monitorati nell’ambito di una sola società, per quanto 
possano avere un’unica causa condivisa da tutte le società del Gruppo. Ad esempio, un 
rinnovo del CCNL (Contratto Collettivo Nazionale del Lavoro) impatta 
contemporaneamente tutte le società che condividono quel CCNL, ma si parlerà di tanti 
eventi quante sono le società, come se l’evento fosse circoscritto in una sola società; in 
definitiva, si parlerà di “evento Alfa avvenuto nell’esercizio T per la società Beta”.  
Il concetto di evento si inserisce così come cardine nel nuovo modello di 
Budgeting e Controlling, costituendo l’input fondamentale ma allo stesso tempo anche 
l’output del modello. Le fasi della definizione del nuovo modello utilizzato sono 
indicate nella figura seguente: 
 
Figura  9 - Processo di definizione del nuovo modello 
 
 
Anche in questa fase, sarà compito della nuova logica implementata realizzare la 
traduzione dei costi di consuntivo in eventi realmente accaduti. In pratica si vuole 
fornire la possibilità, in fase di Controlling, di non perdere il dettaglio delle cause dei 
risultati, al fine di ottenere in tal modo una pianificazione ed un monitoraggio 
maggiormente precisi.  
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Il concetto di evento già oggi considerato, limitatamente alla predisposizione del 
Budget, deve quindi evolvere verso:  
• l’individuazione, in sede di predisposizione del Budget, delle caratteristiche 
tipiche dei singoli eventi che si prevede si verificheranno e la loro pianificazione 
puntuale su base mensile; 
• il controlling puntuale dei singoli eventi e degli effetti procurati con l’obiettivo 
di verificare la corretta pianificazione del numero degli eventi, degli  effetti procurati 
dagli eventi pianificati e le cause degli scostamenti tra consuntivi di periodi omologhi. 
È possibile dapprima suddividere gli eventi in due categorie: 
 
Figura  10 - Effetto prezzo ed effetto volume 
 
Gli eventi possono altresì essere distinti in due tipologie: 
 
Figura  11 - Eventi inerziali e una tantum 
 
 
Gli eventi in definitiva possono appartenere a categorie e tipologie diverse a 
seconda che modifichino il volume o il prezzo del personale e producano effetti 
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temporanei o duraturi. Le possibili combinazioni di categoria e tipologia di un evento, 
sono riassunte nella figura seguente: 
 
Figura  12 - Approccio a eventi 
 
 
Lo studio effettuato ha permesso di identificare una serie di eventi e di 
classificarli secondo i criteri di seguito esposti: 
 
Figura  13 - Dettaglio classificazione eventi 
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Alcuni eventi non sono del tutto indipendenti fra loro, in quanto gli effetti 
prodotti da altri eventi possono influenzarli.  Per gestire questa casistica, sono state 
definite delle regole per il calcolo e la ripartizione (in fase di previsione e 
consuntivazione) degli effetti prodotti.  
 
 
3.4 Nuovo modello di  Budgeting a eventi 
 Il processo di Budgeting viene implementato dal gruppo bancario con cadenza 
triennale a settembre dell’esercizio T, e fa riferimento agli esercizi T+1, T+2, T+3.  Esso 
costituisce il risultato, in termini di costi del personale da sostenere, degli eventi previsti 
nei tre esercizi.  Tale processo per l’anno T+1 costituisce il risultato delle seguenti macro 
attività: 
• Identificazione di una “Base di Costo” da considerare quale “costo del 
personale base da sostenere nel caso in cui non si verifichi alcun evento 
nell’esercizio oggetto di previsione”  
• Pianificazione degli eventi per l’esercizio oggetto di previsione e 
identificazione dei relativi effetti sui costi del personale  
• Predisposizione del Budget complessivo per l’esercizio  
La stessa sequenza di operazioni viene ripetuta per gli esercizi T+2 e T+3. 
 
3.4.1 Identificazione di una Base di Costo stabile  
Una Base di costo stabile è costituita dai costi del personale da sostenere in ogni 
caso, anche qualora non si sia verificato alcun evento.  Per il primo anno di budget 
  35
dall’avvio del progetto, la Base di Costo verrà data dall’utente; per ottenere il Budget 
finale, ad essa si dovranno aggiungere gli effetti degli eventi inerziali ed una tantum 
previsti nell’esercizio di riferimento.  
 
Per gli esercizi successivi, la Base  di Costo può essere suddivisa in due 
componenti:  
• Base di costo ereditata dagli esercizi precedenti che sarà uguale alla Base di 
Costo dell’esercizio immediatamente precedente  
• Effetto trascinamento: come già detto, sarà uguale alla somma degli effetti 
derivanti dagli eventi inerziali dell’esercizio immediatamente precedente  
Gli eventi inerziali avvenuti in un esercizio vengono inglobati nella Base di Costo 
dell’esercizio successivo e quindi in maniera ricorsiva anche di quelli successivi. 
Ovviamente non è detto che un evento inerziale produca effetti per tutta la vita di 
un’azienda. Con questo approccio invece, tali effetti vengono inglobati ricorsivamente 
nella Base di Costo di tutti gli esercizi successivi a quello in cui l’evento è accaduto. Ad 
esempio, se si prevede di assumere un dipendente nell’esercizio T+1, tale evento 
produrrà un aumento dei costi del personale che verrà considerato nel Budget 
dell’esercizio T+1 e verrà inglobato nella Base di Costo dall’esercizio T+2 in avanti. Se 
però tale dipendente nell’esercizio T+2 decidesse di interrompere il suo rapporto di 
lavoro con l’azienda, tale approccio risulterebbe ovviamente scorretto. La correzione 
viene apportata dal censimento dell’evento che rappresenta la cessazione del rapporto 
di lavoro, che produce un effetto  “diminuzione”  che, come il precedente, verrebbe 
considerato nel Budget dell’esercizio T+2 ed inglobato nella Base di Costo dall’esercizio 
T+3 in avanti, a compensare così l’evento assunzione.  
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Poiché il gruppo effettua il Budget per gli esercizi T+1, T+2 e T+3 a settembre 
dell’esercizio T, in sede di Budget al momento in cui viene censito un evento inerziale 
ad esempio nell’anno T+1, c’è la possibilità di propagare il suo effetto direttamente negli 
esercizi di Budget T+2 e T+3, anziché limitarsi a propagarlo solamente al primo 
esercizio; lo stesso vale per un evento inerziale censito per l’esercizio T+2: esso può 
essere propagato direttamente fino all’esercizio T+3. Si è scelto quindi di propagare 
direttamente, in sede di Budget, gli effetti degli eventi inerziali negli esercizi del ciclo di 
Budget, dal momento del loro censimento fino alla chiusura del ciclo. In tal modo sarà 
sufficiente riproporre la stessa Base di Costo dell’esercizio T+1 anche negli esercizi T+2 e 
T+3. 
 
3.4.2 Pianificazione degli eventi per l’esercizio oggetto di previsione e 
identificazione dei relativi effetti sui costi del personale  
Una volta che è stata stabilita la Base di costo da cui partire, è necessario 
identificare gli eventi oggetto di previsione e stabilire gli effetti di tali eventi sui costi del 
personale per gli esercizi T+1, T+2 e T+3.  Gli eventi oggetto di previsione saranno in 
gran parte definiti dall’utente che, in sede di pianificazione, inserirà nel modello gli 
eventi che secondo lui si verificheranno nell’esercizio di riferimento. Tuttavia esistono 
alcuni eventi che per loro natura hanno una frequenza di accadimento più meno 
costante e comunque nota; si tratta di eventi quali scatti di anzianità, ventesimo e 
venticinquesimo anno di servizio, ecc. Tali eventi sono detti eventi deducibili e il loro 
accadimento viene direttamente memorizzato in un file di anagrafica che contiene tutte 
le informazioni utili per ogni dipendente. In virtù di ciò, l’utente verrà sollevato dal 
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pianificare tali eventi, che verranno direttamente considerati, periodicamente, dal nuovo 
modello implementato.  
 
3.4.3 Predisposizione del Budget complessivo per l’esercizio  
 La fase finale consiste nell’aggiungere alla Base di Costo la somma degli effetti 
di tutti gli eventi, inerziali e una tantum, pianificati nell’esercizio di riferimento. Il 
risultato finale è evidenziato dalla figura sottostante: 
 






3.5 Nuovo modello  di Controlling a eventi  
 Il modello di Controlling ad eventi ha come obiettivo quello di abilitare:  
• un puntuale monitoraggio dei costi pianificati a Budget  
• un’analisi efficace delle cause di scostamento tra costi consuntivi di periodi 
omologhi  
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 L’input di questa parte del modello sarà costituito dall’effettivo consuntivo del 
gruppo bancario. Al fine di offrire la possibilità, in fase di Controlling, di mantenere il 
dettaglio delle cause degli scostamenti e al fine di ottenere una pianificazione e un 
monitoraggio maggiormente precisi è necessario che sia mantenuta la struttura a eventi 
anche nell’analisi del consuntivo. Il flusso informativo in input verrà quindi manipolato, 
adattato all’architettura utilizzata ed elaborato dalla logica implementata, al fine di 
ottenerne una riclassificazione tramite regole sotto forma di eventi.  
 
 
3.6 Il processo di pianificazione e controllo HR 
Vengono riportati di seguito i processi aziendali per la definizione del budget e 
del consuntivo, con l’indicazione delle macro attività che vengono svolte e degli attori 
che risultano coinvolti. 
 
3.6.1 Budget 
I soggetti interessati nella fase di definizione del budget comprendono tutte le 
funzioni aziendali, compresa l’alta direzione tanto della società capogruppo, quanto 
delle altre società che compongono il gruppo bancario, che devono fornire indicazioni 
strategiche sugli eventi che prevedono si verifichino negli anni per cui si sta effettuando 
la previsione, nonché le linee guida per la definizione delle form di inserimento dei dati, 
effettuando dalla funzione controllo costi e reporting e dal servizio IT del personale. 






Il processo ha inizio con l’elaborazione dei cedolini dei dipendenti, cui seguono 
eventuali inserimenti di nuove voci gestionali utili ai fini delle consuntivazione dei costi. 
Dal dettaglio del singolo dipendente si passa poi a riclassificazione le voci aggregandole 
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sotto le voci del piano dei conti che sono state individuate in fase di predisposizione del 
budget.  
Una volta che tutte le voci sono state riclassificate si passa al caricamento dei fatti 
nel data mart, mediante le form preparate dall’amministratore del sistema e gestibili 


















Capitolo 4  
 
IL CASO DI STUDIO 
 
 
Di seguito viene analizzato nel dettaglio il problema relativo alla gestione dei 
costi per le risorse umane dell’azienda Banco Popolare e vengono definite le 




4.1 Raccolta dei requisiti 
Un’analisi della natura e dei fini dell’azienda è già stata affrontata nei capitoli 
precedenti. In questa fase ci si può pertanto concentrare sulla raccolta dei requisiti di 
analisi. 
 
4.1.1 Analisi della natura e dei fini dell’azienda 
Il Banco Popolare è un’azienda multi societaria che opera nel settore bancario. 
Per far fronte al mutato contesto di business degli ultimi anni si è trovata a dover 
affrontare un cambiamento significativo nell’approccio ai processi di Budgeting e 
Controlling dei costi al fine di minimizzare i flussi di cassa in uscita. L’azienda ha 
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sentito la necessità di impostare un controllo scrupoloso e dettagliato sui costi del 
personale, essendo questi ultimi tra i maggiori costi che un’azienda operante in questo 
settore sostiene e quindi una potenziale fonte di guadagno sotto forma di “taglio dei 
costi”.  
L’esigenza/obiettivo del gruppo bancario è quella di prevedere e controllare con 
sufficiente precisione i costi e le spese del personale e di disporre degli strumenti e delle 
modalità operative per abilitare il controllo “ex post” dei costi del personale e in 
particolare il controllo dettagliato e puntuale degli scostamenti tra i costi previsti in sede 
di predisposizione del Budget e i costi effettivi. 
In seguito alla fusione avvenuta nel 2007 tra il Banco Popolare di Verona e 
Novara e la Banca Popolare Italiana, l’azienda si trova attualmente a gestire un organico 
di poco più di 22.000 dipendenti. Il management ha pertanto spostato l’attenzione sul 
controllo dei costi legati alla gestione delle risorse umane richiedendo 
l’implementazione di un data mart di supporto alle analisi degli scostamenti tra il 
budget contenente le previsioni di flussi di cassa in uscita e il consuntivo riportante gli 
importi effettivamente consumati; per soddisfare queste richieste è stato incaricato un 
gruppo di lavoro che comprende esperti dei processi aziendali, responsabili della 




4.1.2 Analisi dei processi aziendali 
I costi del personale vengono studiati per eventi che si verificano nella vita 
lavorativa dei dipendenti  (es. assunzione, promozione, distacchi, cessazioni etc.); 
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ognuno di questi eventi modifica la situazione economica del dipendente e comporta un 
costo/guadagno per l’azienda  (guadagno in quanto eventi quali le cessazioni dei 
rapporti di lavoro rappresentano dei costi che vengono meno). 
L’evento può essere genericamente definito come una qualsiasi modifica 
all’assetto legislativo, contrattuale o gestionale che si verifica in un solo esercizio, pur 
producendo talvolta effetti anche su esercizi successivi. Ad esempio, un piano di 
rafforzamento della rete che prevede nuove assunzioni produce un aumento dei costi 
del personale in via continuativa.  Tali effetti vanno previsti e monitorati nell’ambito di 
una sola società di cui il gruppo bancario si compone. Per il dettaglio degli eventi che 
sono gestiti a sistema si rimanda al paragrafo 3.7. 
Gli eventi possono essere suddivisi, per la categoria a cui appartengono, in: 
• Effetti prezzo, che comprendono gli eventi il cui verificarsi produce variazioni di 
prezzo  (ad esempio aumenti tabellari per rinnovi contrattuali o promozioni) 
• Effetti volume, che comprendono gli eventi il cui verificarsi produce variazioni 
nell’organico   (ad esempio assunzioni e cessazioni) 
Inoltre gli eventi possono essere suddivisi per tipologia in: 
• Effetti inerziali, il cui verificarsi produce variazioni in via continuativa sui costi 
del personale non solo limitatamente all’esercizio in cui si verificano  (ad 
esempio aumenti dovuti ad accordi CCNL o CIA) 
• Effetti una tantum, il cui verificarsi produce variazioni limitatamente a un unico 
anno in cui si verificano  (ad esempio costi per formazione o rivalutazione TFR). 
Si riporta di seguito la suddivisione degli eventi gestiti sul sistema secondo le 




Figura  15  - Dettaglio ripartizione eventi 
 
 
La gestione degli eventi si basa sulle logiche indicate di seguito: per ogni evento 
in fase di predisposizione del budget viene richiesto all’utente di inserire una 
pianificazione del numero di eventi che si prevede si verificheranno nel triennio in 
oggetto, con dettaglio mensile, per società e per conto di riferimento. In fase di 
consuntivazione, mese per mese, l’utente dovrà inserire il numero di assunzioni 
effettivamente accadute, con lo stesso dettaglio previsto per la fase di predisposizione 
del budget. Si riportano di seguito gli eventi più significativi e impattanti tra quelli 
gestiti e illustrati nella figura precedente. 
• Assunzioni: l’evento di assunzione sancisce l’inizio di un rapporto di lavoro 
tra un dipendente e una società del gruppo bancario.  
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• Cessazioni: con l’evento di cessazione viene meno il rapporto di lavoro tra il 
dipendente e la società di riferimento e rappresentano un “guadagno” per la 
società in termini di mancato costo che la società interessata dovrà sostenere 
nei mesi successivi a tale evento. 
• Cessazioni per passaggi infragruppo: nel caso di passaggi infragruppo, un 
dipendente interrompe il suo rapporto di lavoro in una società X del gruppo 
bancario per essere assunto in una società Y; in questo caso si avrà sempre un 
mancato costo per la società X. La società Y dovrà invece gestire degli eventi 
di “Assunzioni per passaggi infragruppo”, di seguito riportati; 
• Assunzioni per passaggi infragruppo: le assunzioni per passaggi 
infragruppo sono equiparabili alle assunzioni semplici; 
• Distacchi disposti: sono eventi che si verificano quando un dipendente viene 
temporaneamente spostato da una società X a una società Y. In questo caso 
l’evento viene registrato dalla società di partenza e per il periodo in cui il 
dipendente si trova nella società Y, si avrà un guadagno per la società X e un 
aggravio di costi per la società ospitante Y; 
• Distacchi accolti: sono eventi che si verificano quando un dipendente viene 
temporaneamente spostato da una società X a una società Y. In questo caso 
l’evento viene registrato dalla società in cui il dipendente è destinato e per il 
periodo in cui il dipendente si trova nella società Y, si avrà un guadagno per 
la società X e un aggravio di costi per la società ospitante Y 
• Promozioni: è un evento che si verifica nella vita lavorativa del dipendente 
nel momento in cui egli riceve un aumento di stipendio per merito o per 
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modifica ai contratti di lavoro nazionali; rappresenta un costo aggiuntivo per 
la società in cui il dipendente lavora; 
• Premiante fisso ad personam: è un evento che riguarda l’emissione da parte 
della società in cui il dipendente lavora si assegni ad personam erogabili per 
un certo numero di dipendenti; 
 
Nel caso degli eventi sotto riportati in fase di predisposizione del budget non 
viene richiesto il numero di accadimenti, ma solo il costo che si prevede verrà sostenuto. 
Gli altri livelli di dettaglio sono quelli indicati per le prime tipologie di evento, pertanto 
è richiesta la distribuzione mensile dei costi preventivati, per società e per conto del 
piano dei conti impattato dalla variazione; anche in questo caso si riportano solo i 
principali eventi gestiti. 
• Scatti: è un evento che rappresenta un costo aggiuntivo per la società in 
quanto genera degli aumenti di stipendio per alcuni dipendenti, sulla base 
dell’anzianità aziendale maturata; 
• VAP  (Premio aziendale): è un premio aziendale che viene erogato ai 
dipendenti; 
• Premi fedeltà: è un evento che consente di valutare il costo mensile derivante 
dai premi pagati al raggiungimento di un determinato anno di anzianità 
aziendale; 
• CCNL e CIA: sono evento che vengono registrati in caso si verifichino delle 
modifiche sul contratto collettivo nazionale o sul contratto integrativo 
aziendale;  
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• Rivalutazione TFR: Il modello permette di valutare il costo mensile derivante 
dalla rivalutazione del fondo TFR presso l’azienda. Si richiede l’inserimento 
della percentuale di rivalutazione; 
• Spese viaggio: è un evento che consente di gestire i costi mensili derivanti 
dalle trasferte dei dipendenti, vengono inclusi i costi di diaria, costi 
chilometrici per gli spostamenti o costi rimborsabili a piè di lista; 
• Spese per la formazione: è un evento che viene inserito per il calcolo dei costi 
che le società devono sostenere per inserire i proprio dipendenti in corsi di 
aggiornamento/ formazione. 
• Straordinari: si tratta di un evento che consente di gestire il costo mensile 
derivamente dalla maggiore prestazione prevista/ effettivamente avvenuta.  
 
 
Per quanto concerne le logiche di redazione del budget, dall’analisi dei processi 
aziendali è emerso che a settembre dell’anno T si predispone il budget con validità 
triennale per l’anno T+1, T+2 e T+3; un documento di budget riporta generalmente 
l’indicazione del piano dei conti della società e l’importo che per ogni conto si prevede 
di spendere. Trattandosi di un’azienda multi societaria, i costi vengono definiti inoltre 
per ogni società appartenente al gruppo bancario, in quanto ogni società redige il 
proprio budget in autonomia. 
A settembre dell’anno T+1 si rivede la pianificazione per l’anno T+2 e T+3 e si 
aggiunge la pianificazione di budget relativa all’anno T+4, e così via. L’inserimento dei 
costi che si prevede di sostenere per ogni anno avviene con dettaglio mensile. 
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Sempre con cadenza mensile nell’esercizio T+1 si inseriscono a consuntivo i costi 
effettivamente sostenuti per società, per eventi e per conto del piano dei conti a cui il 
costo maturato deve essere attribuito. La stessa procedura viene ripetuta per tutti i mesi 
dell’anno T+2, T+3 e così via. 
I costi che vengono gestiti sono riferiti a un preciso arco temporale, di cui 
interessa conoscere il mese, il trimestre, il semestre e l’anno di riferimento. 
Di una società appartenente al gruppo bancario interessa conoscere il codice 
univoco, la descrizione e la città in cui si trova. 
Di un evento interessa conoscere il nome, la tipologia  (assume valore P per 
Effetti Prezzo e V per Effetto Volume) , la categoria  (assume valore U per Una Tantum e 
I per inerziale) e se l’evento ha impatti nel calcolo della tredicesima del dipendente  (può 
assumere valore T se ha impatti sulla tredicesima e NT se non ha alcun impatto). 
Del piano dei conti interessa il codice del conto su cui imputare il costo 
preventivato o effettivo e la descrizione. 
Vengono di seguito riportati alcuni dei requisiti di analisi espressi dal cliente. 
 
 
Requisiti di analisi  
1 Totale dell’importo pianificato a budget e a consuntivo per ogni società del 
gruppo e per ogni evento e complessivo 
2 Totale dell’importo pianificato a budget e a consuntivo e valore totale dello 
scostamento per ogni anno, per società e per conto del piano dei conti  
3 Totale dell’importo pianificato a budget e a consuntivo e valore totale dello 










Si riportano i layout desiderati per i tre requisiti indicati precedentemente: 
 
1. Totale dell’importo pianificato a budget e a consuntivo per ogni società del gruppo e per 
ogni evento e complessivo 
 
  Eventi 
  Assunzioni Cessazioni Budget totale 
Consuntivo 
totale 
Societa Budget Consuntivo Budget Consuntivo     
100 197297.00 20035.00 105863.00 149156.00 303160.00 169191.00 
200 25755.00 30438.00 43288.00 139686.00 69043.00 170124.00 
300 90377.00 31278.00 38926.00 51928.00 129303.00 83206.00 
400 106420.00 136987.00 67975.00 142307.00 174395.00 279294.00 
600 71347.00 50996.00 96913.00 191084.00 168260.00 242080.00 
050 75433.00 121918.00 161496.00 38453.00 236929.00 160371.00 
Totale 




2. Totale dell’importo pianificato a budget e a consuntivo e valore totale dello scostamento 
per ogni anno, per società e per conto del piano dei conti  
 
 Budget Consuntivo Scostamento 
2009 665314.00  639174.00  26140.00  
100 270312.00  139349.00  130963.00  
1.2 - Costi amministrativi 42748.00  26398.00  16350.00  
1.3 - Altri costi personale 227564.00  112951.00  114613.00  
200 236923.00  326761.00  -89838.00  
1.3 - Altri costi personale 126998.00  159373.00  -32375.00  
3.3 - Costi previdenziali 109925.00  167388.00  -57463.00  
400 158079.00  173064.00  -14985.00  
1.2 - Costi amministrativi 102184.00  65236.00  36948.00  
1.3 - Altri costi personale 55895.00  107828.00  -51933.00  
2010 750006.00  757299.00  -7293.00  
100 264874.00  247784.00  17090.00  
1.2 - Costi amministrativi 96158.00  55214.00  40944.00  
1.3 - Altri costi personale 168716.00  192570.00  -23854.00  
200 237808.00  259772.00  -21964.00  
3.3 - Costi previdenziali 237808.00  259772.00  -21964.00  
300 176821.00  221401.00  -44580.00  
1.3 - Altri costi personale 176821.00  221401.00  -44580.00  
400 70503.00  28342.00  42161.00  
1.3 - Altri costi personale 70503.00  28342.00  42161.00  
2011 859175.00  655726.00  203449.00  
100 80058.00  247396.00  -167338.00  
1.3 - Altri costi personale 80058.00  247396.00  -167338.00  
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200 432422.00  199683.00  232739.00  
1.3 - Altri costi personale 159524.00  60696.00  98828.00  
3.3 - Costi previdenziali 272898.00  138987.00  133911.00  
300 346695.00  208647.00  138048.00  
1.2 - Costi amministrativi 184624.00  114810.00  69814.00  
1.3 - Altri costi personale 162071.00  93837.00  68234.00  




3. Totale dell’importo pianificato a budget e a consuntivo e valore totale dello scostamento 
per anno, per società e per eventi impattanti nel calcolo della tredicesima  
 
  Anno 
  2010 2011 
Societa/Evento Budget Consuntivo Scostamento Budget Consuntivo Scostamento 
100 180744.00  125919.00  54825.00  102058.00  191902.00  -89844.00  
Assunzioni 180744.00  125919.00  54825.00  79089.00  62741.00  16348.00  
Promozioni 22969.00  129161.00  -106192.00  
200 173743.00  325721.00  -151978.00  376789.00  438899.00  -62110.00  
Assunzioni 202003.00  267169.00  -65166.00  
Promozioni 173743.00  325721.00  -151978.00  174786.00  171730.00  3056.00  
300 159186.00  247413.00  -88227.00  343827.00  206683.00  137144.00  
Assunzioni 159186.00  247413.00  -88227.00  156057.00  112649.00  43408.00  
Promozioni 187770.00  94034.00  93736.00  
400 42436.00  104956.00  -62520.00    
Promozioni 42436.00  104956.00  -62520.00    









Capitolo 5  
 
IL CASO DI STUDIO: SOLUZIONE PROPOSTA 
 
 
Si espone la specifica dei requisiti elencati al capitolo precedente e vengono 




5.1 Specifica dei requisiti 
Di seguito si considerano i requisiti di analisi del processo e si produce una 
specifica delle analisi dei dati che evidenzia le dimensioni e le misure interessate; si 
definisce inoltre la granularità dei fatti. 
N Requisito di analisi Dimensioni Misure Aggregazioni 
1 Importo pianificato a 
budget e a consuntivo 
per ogni società del 
gruppo e per ogni 
evento e complessivo 
Società   (NomeSoc, 
Descrizione, Città), Data  
(Anno, Semestre, 
Trimestre, Mese), Piano 








Importo budget,  
Importo 
consuntivo 
Somma  (Importo 





2 Importo pianificato a 
budget e a consuntivo e 
valore totale dello 
scostamento per ogni 
anno, per società e per 
conto del piano dei conti  
Data  (Anno, Semestre, 
Trimestre, Mese), 
Società  (NomeSoc, 
Descrizione), Piano dei 
conti  (Conto, 
Descrizione) 










3 Importo pianificato a 
budget e a consuntivo e 
valore totale dello 
scostamento per anno, 
per società e per eventi 
impattanti nel calcolo 





















Per quanto riguarda la granularità dei fatti, ai fini della soddisfazione delle 
richieste del cliente interessa l’importo di un costo di budget, di consuntivo e lo 
scostamento che il gruppo bancario deve sostenere in riferimento a un dato mese, una 
data società, un dato evento e un certo conto del piano dei conti. 
Fatto Costi del Personale 
Descrizione Dimensioni preliminari Misure preliminari 
Un fatto riguarda l’importo di un costo 
di budget, di consuntivo e lo 
scostamento che il gruppo bancario deve 
sostenere, per un dato mese, una data 
società, un dato evento e un dato conto 
del piano dei conti. 
Data, Evento, Società, 





Si definiscono in questa fase le dimensioni su cui interessa effettuare le analisi e gli 






Nome Descrizione Granularità 
Data Rappresenta l’arco temporale a cui fanno riferimento i costi 
pianificati, realmente accaduti o lo scostamento tra i due 
valori 
Un mese  
Evento Rappresenta gli eventi che possono essere utilizzati per 
l’attribuzione dei costi  (es. promozioni, distacchi, assunzioni 
e cessazioni) 
Un evento  
Società Rappresenta la singola società di cui si compone il gruppo 
bancario 
Una società 
Piano dei conti E’ l’insieme dei conti di cui si compone il piano dei conti del 
gruppo bancario  
Un conto del 










Nome Indica il nome dell’evento  
Tipologia Indica la tipologia dell’evento  (prezzo o volume) 
Categoria Indica la categoria dell’evento  (inerziale o una tantum) 






Nome Nome della società 
Descrizione Descrizione della società 






Mese Mese di riferimento 
Trimestre Trimestre di riferimento 
Semestre Semestre di riferimento 
Anno Anno di riferimento 
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Piano dei conti 
Attributo Descrizione 
Conto Codice del conto all’interno del piano dei conti 




Misura Descrizione Aggregabilità Derivata 
Importo budget Importo inserito a budget Additiva NO 
Importo consuntivo Importo consuntivato Additiva NO 




5.2 Progettazione concettuale del data mart 
Per rappresentare a livello concettuale la struttura del data mart utilizziamo il 
modello dimensionale dei fatti  (Dimensional Fact Model, DFM), utile per ragionare 
sulle caratteristiche dei fatti da modellare [Albano08].  
I requisiti di analisi evidenziano che il fatto oggetto d’analisi è rappresentato dai 





Figura  16 - Schema DFM per il Data Mart 
 
Lo schema candidato del data mart coincide con lo schema finale in quanto non è 




5.3 Progettazione logica del data mart 
Supponendo di gestire il modello multidimensionale con un sistema ROLAP, 
dallo schema concettuale del data mart si passa allo schema relazionale a stella in cui 
avremo una tabella relazionale per il fatto e tante altre per ogni dimensione individuata. 
Sulla base dello schema concettuale presentato nei paragrafi precedenti lo 
schema logico che naturalmente deriva è riportato nella pagina seguente. 
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Figura  17 - Schema logico soluzione 1 
 
 
Nella fase di progettazione logica si è però scelto di utilizzare criteri diversi al 
fine di soddisfare le esigenze del cliente discostandosi dall’impostazione prevista in fase 
di progettazione concettuale. Alla luce di questa revisione, si dimostra che l’azienda ha 
scelto di non far derivare lo schema logico direttamente dallo schema concettuale ma di 
apportare opportune modifiche. 
In primo luogo si è osservato che, poiché lo Scostamento è una misura calcolata 
come “Importo budget – Importo consuntivo”, la sua memorizzazione nella tabella dei 
fatti occuperebbe spazio inutilmente. In una prima revisione del modello logico si è 
pertanto ipotizzato di richiamarla semplicemente come valore calcolato in sede di 
produzione della reportistica e di mantenere solamente la memorizzazione delle misure 




Lo schema a stella che deriva da questa prima revisione è il seguente: 
 
 
Figura  18 - Schema logico soluzione 2 
 
 
Quest’ultima soluzione renderebbe più agevole la produzione di reportistica in 
quanto sarebbe sufficiente leggere il valore di queste misure e riportarlo nei report 
effettuando tutt’al più il calcolo del valore dello scostamento in questa fase; allo stesso 
tempo però renderebbe più ostica la fase di inserimento e modifica dei dati presenti sul 
data mart. 
Analizzando infatti le modalità di inserimento e gestione dei dati aziendali, è 
emerso come già evidenziato in precedenza, che ogni società redige in maniera 
autonoma il proprio budget ed effettua a settembre dell’anno T l’inserimento dei costi 
previsti per ogni mese del triennio successivo  (anno T+1, T+2 e T+3). All’atto 
dell’inserimento di questi valori mediante appositi fogli Excel che sfruttano le 
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funzionalità aggiuntive previste dal sistema SAS, si ha un collegamento diretto in 
scrittura nella tabella dei fatti.  
In fase di consuntivo, ogni società inserisce mese per mese in autonomia i costi 
effettivamente sostenuti. 
Poiché gli inserimenti vengono effettuati in tempi e da utenti diversi, per evitare 
di accedere nuovamente in modifica ai dati richiamando ogni volta una riga della 
tabella dei fatti già precedentemente inserita in sede di creazione del budget, si è deciso 
di mantenere un unico importo e prevedere una dimensione degenere indicata con 
“Scenario”.  Tale dimensione potrebbe essere trattata in diversi modi nella fase di 
progettazione logica; nel caso analizzato i valori che possono essere assunti sono: 
1. Budget 
2. Consuntivo 
Questi valori potrebbero essere inseriti: 
 (a) nella tabella dei fatti, aumentando l’occupazione di memoria,  
 (b) nelle tabelle dimensionali pertinenti, duplicando i record, 
 (c) in tabelle dimensionali diverse di piccolissime cardinalità e aumentando il numero 
di chiavi esterne della tabella dei fatti,  
 (d) in una tabella dimensionale separata, con tanti attributi quanti sono i campi a valori 
discreti e tanti elementi quante sono le possibili combinazione dei valori [Albano]. 
La scelta di che si è deciso di implementare è quella indicata nel punto  (c) in 
modo che in fase di inserimento dei dati tanto di budget, quanto di consuntivo 
l’attribuzione stessa degli importi ai diversi scenari in cui ci si trova ad operare venga 
resa di più facile gestione.  
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La scelta delineata è stata utilizzata anche per conferire, nel tempo, maggiore 
flessibilità allo strumento. Infatti è in fase di definizione la gestione del Forecast, ossia di 
una previsione a chiudere che viene effettuata ogni anno nel mese di Settembre per i tre 
mesi finali dell’anno (ottobre, novembre, dicembre). Questa previsione a chiudere viene 
generata sulla base di quelli che sono gli scostamenti per i primi nove mesi dell’anno e 
va ad apportare delle correzioni sugli importi pianificati a budget. 
Per gestire questo nuovo inserimento con la prima soluzione si dovrebbe inserire 
una nuova misura  (Importo forecast); nella seconda soluzione intermedia in cui si ha il 
Consuntivo come misura calcolata, oltre all’inserimento dell’Importo forecast si 
dovrebbe calcolare lo Scostamento come “Importo budget +/- Importo forecast – 
Importo consuntivo”. Con la soluzione adottata dall’azienda invece è sufficiente 
attribuire un nuovo valore alla dimensione Scenario che assumerà così i seguenti valori: 
Budget, Consuntivo, Forecast. 
Secondo la soluzione proposta un importo presente nel data mart realizzato avrà 
le seguenti coordinate: 
Evento Scenario Data Piano dei Conti Società Importo 
1 1 xx.xxxx 1.1 100 xxxxxx,xx 
2  1 xx.xxxx 1.2 050 xxxxxx,xx 
1 2 xx.xxxx 1.1 100 xxxxxx,xx 
2 2 xx.xxxx 1.2 050 xxxxxx,xx 
 
Alla luce delle considerazioni effettuate lo schema logico risultante che viene 
proposto è riportato nella figura seguente. 
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Figura  19 - Schema logico soluzione 3 
 
Tale soluzione sicuramente richiede, soprattutto in fase di calcolo dell’importo di 
consuntivo, di realizzare delle query più complesse di quelle che si avrebbero con le 
prime due soluzioni proposte e derivanti direttamente dallo schema concettuale, ma 
l’azienda ha preferito rinunciare alla semplicità di creazione delle query in favore di 










Si riportano di seguito alcune considerazioni in merito alla numerosità dei dati 
che si andranno a gestire con il data mart realizzato e si fornisce un esempio sulle 
modalità di realizzazione di un’analisi SQL con le tre diverse soluzioni logiche illustrate 
al paragrafo precedente. 
I dati delle tabelle delle dimensioni possono essere stimati con certezza e sono 
definiti in un ammontare pari a: 
• 12 record per la tabella della dimensione Società 
• 750 record per la tabella della dimensione Piano dei Conti 
• 2 record per la tabella Scenario 
• 25 record per la tabella Evento 
• 12 record per la tabella Data per ogni anno che si decide di gestire 
Con riferimento a un singolo anno, il numero massimo di record che possono 
essere presenti nella tabella dei fatti è pari al numero di possibili combinazioni di chiavi 
che si possono ottenere dai valori sopra indicati.  
Nell’ambiente in cui sono stati effettuati i test sono presenti solo i dati relativi ad 
alcune società, alcuni conti e alcuni eventi gestiti, con riferimento a un periodo 
temporale che comprende gli anni 2009, 2010 e 2011 per il budget e i primi dieci mesi del 
2009 per quanto riguarda i costi già consuntivati, per un ammontare di circa 110.000 
record. Si suppone ora di voler effettuare delle estrazioni di dati mediante il linguaggio 
SQL per la soddisfazione del requisito numero due indicato nel capitolo precedente. 
Nello specifico si vogliono ottenere dei dati che evidenzino i seguenti valori: ”Importo 
di budget e di consuntivo e valore dello scostamento per anno, per società e per conto 
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del piano dei conti”.  Si riportano di seguito gli esempi delle interrogazioni SQL che si 
dovrebbero effettuare secondo le tre soluzioni sopra illustrate. 
1. SOLUZIONE 1- Schema logico derivante dallo schema concettuale. 
SELECT  Anno, NomeSoc, Conto,  
SUM  (Importobudget) AS Budget,  
SUM  (Importoconsuntivo) AS Consuntivo,  
SUM  (Scostamento) AS Scostamento 
FROM   CostiPersonale, Data, Società, PianodeiConti 
WHERE  FKData = PKData AND FKSocieta = PKSocieta AND FKConto = PKConto 
GROUP BY  Anno, NomeSoc, Conto; 
 
 
2. SOLUZIONE 2- Schema logico con valore dello Scostamento calcolato 
solo in fase di produzione del report 
SELECT  Anno, NomeSoc, Conto,  
SUM  (Importobudget) AS Budget,  
SUM  (Importoconsuntivo) AS Consuntivo,  
SUM  (Importobudget – Importoconsuntivo) AS Scostamento 
FROM   CostiPersonale, Data, Società, PianodeiConti 
WHERE  FKData = PKData AND FKSocieta = PKSocieta AND FKConto = PKConto 






3. SOLUZIONE 3- Schema logico finale adottato dalla soluzione proposta 
SELECT Anno,NomeSoc, Conto,  
                    SUM (B.Importo) AS Budget,  
                    SUM (C.Importo) AS Consuntivo,  
                    SUM (B.Importo - C.Importo) AS Scostamento  
FROM            Costi B, Costi C, Data D, Societa S, PianodeiConti P, Scenario Sc, Scenario Scn  
WHERE        B.FKScenario = Scn.PKScenario AND Scn.TipoSce = 'Budget' 
                    AND C.FKScenario = Sc.PKScenario AND Sc.TipoSce = 'Consuntivo'  
AND B.FKData = C.FKData AND B.FKData = D.PKData 
           AND B.FKSocieta = C.FKSocieta AND B.FKSocieta = S.PKSocieta 
                    AND B.FKConto = C.FKConto AND B.FKConto = P.PKConto 
GROUP BY  Anno, Nome Soc, Conto 
 
 Gli strumenti utilizzati, secondo quanto dettagliato di seguito nel Capitolo 6, non 













Di seguito viene fornita una breve descrizione della piattaforma utilizzata e delle 
relative applicazioni delle quali vengono riportate le principali caratteristiche e 
funzionalità e il loro utilizzo nell’ambito del progetto. 
 
 
6.1 SAS 9 - Utilizzo all’interno del progetto 
SAS 9 è la piattaforma utilizzata per lo sviluppo del progetto. Il motivo di questa 
scelta è evidente in quanto leader nel campo delle soluzioni di Business Intelligence e 
Data Warehousing. 
Lo strumento è conforme alla standard Cwm (Common Warehouse Metamodel), 
può facilmente integrarsi con prodotti di terze parti e aderisce a tutti i principali 
standard  (certificato J2ee, supporto Xml, C++ e Java). Inoltre esso è compatibile con gli 
standard definiti per i metadati, si interfaccia con i principali ERP e database  
(relazionali e non) e può essere utilizzato sulle piattaforme più diffuse quali Microsoft, 
Unix, Linux, MVS, VMS.   
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Le applicazioni utilizzate all’interno del progetto sono riportate nei paragrafi 
seguenti. 
 
6.1.1 SAS ETL Studio  
SAS ETL Studio è un’applicazione che consente di gestire tutte le fasi di un 
processo ETL  (Extraction, Transformation and Load).   
SAS ETL Studio è uno strumento di progettazione visuale che aiuta a 
organizzare, sviluppare e gestire i processi di ETL dai file sorgenti ai risultati finali, 
senza considerare il tipo di dati in ingresso o le piattaforme utilizzate. Gli utenti possono 
effettuare delle trasformazioni approfondite dei dati con una programmazione minima 
grazie a un’interfaccia drag and drop che automaticamente legge e controlla i metadati 
standardizzati ricevuti in ingresso durante l’intero processo. 
Con SAS ETL Studio è possibile gestire la multiutenza, con la definizione di 
diversi livelli di accesso e il change management, per tenere traccia delle modifiche. La 
gestione della multiutenza viene implementata attraverso l’utilizzo di check-in e check-
out che consentono a un utente di bloccare un determinato job per svilupparlo senza che 
un altro  possa modificarlo a sua insaputa; al termine delle modifiche il programmatore 
può eseguire il check-out del job bloccato cosicché le modifiche siano visibili a tutti gli 
altri sviluppatori.    
 
6.1.2 SAS Financial Management 
SAS Financial Management è stato utilizzato come interfaccia di accesso, da 
parte dell’utente, al Data Mart. Attraverso tale applicazione è stato possibile definire e 
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realizzare i form di data-entry attraverso cui pianificare gli eventi e scrivere nel data 
mart. Questo strumento viene inoltre utilizzato per realizzare i Report. 
L’applicazione si compone di cinque spazi di lavoro (dimensioni, cicli, rates, 
modelli e form) che vengono utilizzati dall’amministratore o dagli utenti abilitati per 
controllare e gestire i dati che vengono inseriti nel data mart.  
Le dimensioni definite per il progetto sono state nominate nel modo seguente: 
BPVN_ACCOUNT  (Piano dei Conti), BPVN_ANALYSIS  (Scenario), BPVN_SOCIETA  
(Società), BPVN_EVENTO  (Evento),  BPVN_TIME  (Data). 
 
Figura  20 – Workspace Dimensions 
 
Dopo aver definito le Dimensioni (Dimensions), il secondo passo da compiere è 
relativo alla definizione dei cicli (Cycles), utilizzati per definire il lasso di tempo da 




Figura  21 - Workspace Cycles 
 
La funzionalità Rates è usata per gestire i tassi di cambio e tutte le altre 
percentuali o prezzi che fluttuano in un intervallo di tempo  (per esempio, il cambio tra 
euro e dollaro oppure il prezzo della benzina) o per definire eventuali valori fissi da 
utilizzare per il calcolo di alcuni importi  (esempio l’aliquota IVA).  
 La funzionalità Models consente di definire la struttura per la generazione e la 
visualizzazione dei report e dei form. 
Infine, la funzionalità Form consente di realizzare l’interfaccia di accesso in 
scrittura/lettura al database. Il primo passo da effettuare è la creazione di un form-set, 
ovvero un catalogo contenente tutti i form di uno stesso tipo, che creerà il collegamento 
vero e proprio con il database. 
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Figura  22 - Workspace Forms 
 
 
6.2 Macrofasi del progetto 
La prima fase del progetto riguarda la preparazione dell’ambiente ETL; in questa 
fase, così come evidenziato nel capitolo 2, è necessario effettuare una serie di attività 
onerose dal punto di vista computazionale che ha lo scopo di ripulire i dati da eventuali 
errori e inconsistenze e caricarli nel data mart. 
Per svolgere queste operazioni sono stati realizzati alcuni job che prevedono dei 
flussi di attività tanto presenti nelle funzionalità standard, quando creati ad hoc dagli 
amministratori del sistema, a seconda delle esigenze espresse dal cliente. 
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Le procedure ETL sono state utilizzate inizialmente per la definizione delle 
dimensioni secondo la struttura riportata nella fase di progettazione illustrata al capitolo 
5. 
Per la definizione delle dimensioni il sistema mette a disposizione tre flussi 
standard, uno per la definizione dei membri, uno per la definizione delle gerarchie e 
l’ultimo per la definizione delle relazioni padre-figlio. A scopo illustrativo viene 
riportato il flusso per la definizione dei membri utilizzato per la dimensione 
BPVN_ACCOUNT  (Piano dei conti). 
 
Figura  23 - Flusso di definizione dei membri della dimensione Account 
 
Per ogni flusso di definizione dei membri delle dimensioni vengono effettuate le 
seguenti azioni: 
• Data Validation: è un’attività che permette di stabilire delle condizioni di 
validazione quali ad esempio la gestione dei valori nulli o il confronto di un 
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valore con una costante o di opportuni valori indicati dall’utente. In questo caso 
se il confronto ha esito positivo il record viene caricato, altrimenti è possibile 
scegliere la politica da seguire: è possibile ad esempio impostare il job in stato 
abort, oppure scrivere il record in una tabella degli errori; 
• Fact Table Lookup: è un’attività che viene svolta per effettuare dei confronti con le 
tabelle di sistema.  
• SCD Type 2 Loader serve a definire le relazioni tra membri di una stessa gerarchia.  
(relazioni padre-figlio). 
 
Dopo i passi indicati nei punti precedenti occorre caricare le dimensioni nel data 
mart. Il primo passo è quello di creare la dimensione, specificandone il tipo. Per le 
dimensioni custom, occorre invece definire dapprima una serie di attività volte 
all’identificazione del nuovo tipo di dimensione; le fasi successive rimangono invariate. 
 
Figura  24 - Flusso di creazione della dimensione Account 
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Dopo aver caricato la dimensione, è possibile inserire tutte le informazioni 
riguardanti i membri e le eventuali gerarchie attraverso altri flussi standard disponibili 
sul sistema; occorre solo specificare il nome della dimensione nella quale caricare le 
informazioni e la modalità di caricamento. 
 
Figura  25 - Flusso di caricamento della dimensione Account 
 
Dopo aver creato tutte le dimensioni, queste si rendono visibili attraverso SAS 
Financial Management; il Data Mart è stato creato e si rende necessario caricare i fatti.  
Il flusso di caricamento dei fatti riporta i dati che consistono nel valore 
dell’importo da scrivere e nel valore di ogni dimensione, l’incrocio delle quali definisce 
il punto del Data Mart in cui scrivere il fatto. 
Il flusso utilizzato è, come per la definizione e caricamento delle dimensioni, un 
flusso standard messo a disposizione dal sistema. I fatti vengono inizialmente caricati in 
una tabella di stage e sottoposti ad un processo di validazione e di lookup tramite il 
quale si recuperano le coordinate delle dimensioni, sotto forma di chiavi di sistema. 
Queste saranno le coordinate utilizzate dal sistema per stabilire l’incrocio nel quale 
scrivere i fatti. 
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Successivamente, solamente i fatti e le nuove coordinate vengono caricate nella 
tabella target, che quindi è pronta per essere caricata nel Data Mart. L’operazione di 




6.3 Interfaccia utente per il caricamento dei dati 
Di seguito si riportano le caratteristiche dell’interfaccia utente per il censimento 
degli eventi e il caricamento del budget e del consuntivo. 
 
6.3.1 Budget   
Questa fase del progetto prevede che venga data la possibilità all’utente di 
effettuare una pianificazione per un determinato ciclo di Budget. L’utente ha a 
disposizione un’interfaccia di accesso al database user friendly che gli consente di 
censire per ogni evento il numero di accadimenti previsti per l’esercizio di riferimento. Il 
sistema riceve tali dati come input, calcola i relativi costi e li inserisce nel database in 
corrispondenza dell’incrocio esatto tra tutte le dimensioni  (evento, conto, scenario, 
società, data).  
 SAS Financial Management offre, attraverso le Add-In di SAS per Microsoft 
Office, la possibilità di avere un punto di accesso in scrittura al database tramite un 
semplice foglio Excel, definendo in maniera opportuna le dimensioni oggetto 
dell’elaborazione richiesta. Nel foglio Excel viene caricata una tabella (le cui righe e 
colonne vengono definite dall’utente e rappresentano le dimensioni da utilizzare) che 
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rappresenta la sezione di database voluta. Questo strumento viene chiamato form e 
compilando questa tabella si va a scrivere sul database.  
E’ stato implementato un form per ogni evento per cui l’utente deve effettuare 
una pianificazione. Considerando ad esempio l’evento Assunzioni, il Layout ipotizzato 
è il seguente: 
 
Figura  26 - Layout form 
 
 
Nella form di inserimento sopra indicato è presente il tasto Calcola, mediante il 
quale si attivano delle macro realizzate in Visual Basic che effettuano tutti i controlli del 
caso, calcolano i costi finali e li riportano nel data mart. 
Per la realizzazione dei form di inserimento dei dati è stata utilizzata una 
struttura standard costituita da: 
• un foglio di layout, l’unico visibile all’utente, in cui inserire i dati 
• un foglio di stage utilizzato come appoggio per effettuare calcoli intermedi  
• un foglio chiamato Dati_SAS, contenente la vera e propria tabella come punto di 
accesso al database, dove  quindi inserire i costi calcolati.  
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Per garantire sicurezza al sistema e ai dati in esso contenuti, si è deciso di 




Quest’area è ancora in fase di consolidamento, tuttavia se ne da una breve 
descrizione al fine di comprenderne le funzionalità e di avere una visione di insieme su 
tutto il progetto. L’input per le fasi di Consuntivo è costituito dalle informazioni che 
arrivano direttamente dalla contabilità aziendale, come cedolini o paghe, da cui il 
sistema deve ricavare i costi del Piano dei Conti realmente sostenuti.  Anche per questa 
fase è prevista, dopo l’estrazione dalle sorgenti informative, una serie di operazioni di 
validazione sui dati. 
La seconda fase del Consuntivo riguarda la deduzione degli eventi realmente 
accaduti e in particolare del loro numero di accadimenti, partendo dai costi sostenuti dal 
gruppo.  
Pensando alla struttura della dimensione Piano dei Conti, appare evidente come 
i dati prodotti in queste due fasi costituiscano i fatti che dovranno essere caricati nel 
Data Mart. Così come per il Budget, l’output di queste due fasi costituisce l’input per la 






6.4 Interfaccia utente per l’accesso in sola lettura al controllo dei risultati. 
Produzione di reportistica 
L’attività di Controlling viene realizzata confrontando il Budget di un determinato 
esercizio con il Consuntivo dello stesso per verificare eventuali scostamenti, o tra 
Consuntivi per gli stessi periodi di esercizi differenti. Lo strumento per effettuare questi 
confronti è dato dai report.  
La realizzazione di un report è molto semplice. Come per la fase di inserimento dei 
dati, occorre inserire in un foglio Excel una read-only table attraverso le Add-in di 
Microsoft Office, definendo in maniera opportuna le dimensioni desiderate, secondo le 
esigenze del cliente. Una volta creato, ad ogni accesso il suo contenuto sarà aggiornato 
leggendo direttamente i valori nel database multidimensionale, in corrispondenza delle 
coordinate definite al momento della creazione.   
Form e reports vengono pubblicati dall’amministratore nel portale (SAS® 
Information Delivery Portal ), per cui chi avrà la necessità di accedervi, lo farà tramite 
questo strumento.  
Il procedimento per la creazione dei report è simile a quello per la realizzazione 
dell’interfaccia di accesso in scrittura, quindi mediante semplice tabella in Excel, 
scegliendo tra le opzioni messe a disposizioni dalle Add-In di SAS per Microsoft Office 
la creazione di una “Tabella di sola lettura” anziché una “Tabella di immissione dati” 
come già impostato per i form.   
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Figura  27 - Inserimento tabella di sola lettura per la produzione della reportistica 
 
 
Il passo successivo consiste nel definire il modello da utilizzare, come riportato 
nella seguente figura. 
 
Figura  28 - Identificazione del modello 
 
 
Il modello che di norma viene utilizzato è il BPVN_MAIN. Nella fase successiva 
viene richiesta l’indicazione delle dimensioni in gioco che vogliono essere utilizzate, con 
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indicazione di quali dimensioni si vogliono inserire in colonna e quali in riga; dopo la 





Per ogni dimensione che si decide di utilizzare è possibile definire se nel report si 
vogliono visualizzare tutti i valori possibili per le dimensioni in gioco o se si vuole 






Dopo aver svolto le operazioni sopra indicate per ogni dimensione in gioco, il 
sistema procede alla generazione del report desiderato. 
In questa tipologia di report, che accede direttamente ai dati memorizzati nel 
data mart, non è possibile visualizzare il codice SQL che il sistema genera per il 
recupero dei record.  
 
Tutti i report che vengono realizzati risultano navigabili; è possibile infatti 
sfruttare le proprietà multidimensionali per svolgere operazioni quali rollup e drill-






Nonostante il lavoro descritto in questa sede non contenga la descrizione 
completa dell’implementazione dell’intero progetto, in quanto ancora in fase di 
sviluppo, si è già in grado di comprendere come la soluzione proposta riesca a 
soddisfare pienamente le richieste del cliente e raggiungere gli obiettivi prefissati.  
Le esigenze espresse dal cliente nelle fasi iniziali di analisi e definizione dei 
requisiti da improntare alla soluzione realizzata hanno riguardato la possibilità di 
effettuare un controllo puntuale sui costi del personale che il gruppo bancario deve 
sostenere, al fine di ridurre e ottimizzare i flussi di cassa in uscita. Tali costi devono 
essere inizialmente previsti su base triennale e dettaglio mensile in sede di 
predisposizione del budget e successivamente, con cadenza mensile , si rende necessario 
consuntivare i costi realmente sostenuti al fine di consentire allo strumento realizzato 
l’analisi degli scostamenti tra importi previsti e importi effettivi, secondo le dimensioni 
d’analisi individuate nel Capitolo 5. 
La definizione delle linee guida del progetto presupponeva la raccolta dei 
requisiti espressi dal cliente e l’implementazione del modello con l’obiettivo di 
utilizzarlo in fase di test per il ciclo di budget 2009-2011 al fine di fornire uno strumento 
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unificato per la predisposizione del budget a livello di gruppo a partire dal ciclo di 
budget successivo a quello citato. 
La realizzazione di questo progetto è stata assegnata a un team composto da otto 
persone, collocate sia nella sede a Milano sia presso l’ufficio dei sistemi informativi del 
cliente a Verona. Poiché il progetto è costituito da macro-attività da sviluppare 
sequenzialmente, non si è riuscito a suddividere il lavoro individualmente e per questo 
le persone del team hanno partecipato tutte attivamente alle diverse fasi del progetto. 
In contemporanea per lo stesso cliente è stato sviluppato un altro progetto per la 
gestione delle azioni svolte sulla vita lavorativa dei dipendenti; nell’ambito di tale 
progetto si è proceduto all’installazione e personalizzazione del sistema gestionale ERP 
Peoplesoft della Oracle. A seconda delle esigenze e scadenze progettuali, l’azienda ha 
scelto di farmi collaborare a fasi alterne ai due progetti; nell’ambito della realizzazione 
del data mart ho collaborato alla fase di analisi iniziale e raccolta dei requisiti, nonché 
alla fase di progettazione del data mart, cui seguirà nei prossimi mesi 
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Ed ecco la parte più facile-difficile...se penso a quello che vorrei scrivere sembra 
tutto così in discesa…poi è nel momento in cui devo mettere nero su bianco che diventa 
un’ardua impresa…non rileggerò queste ultime pagine nemmeno una volta, perché 
certe cose si scrivono di getto e ho deciso di lasciare andare i pensieri…perciò chiedo 
scusa fin dal principio se non sarà tutto così perfetto come vorrei. 
Ringrazio il professor Albano per la disponibilità che ha dimostrato, per le 
lunghe chiacchierate al telefono, per i buoni consigli che mi ha dato, per il tempo 
prezioso che ha dedicato a correggere i miei errori e per la pazienza dimostrata in questi 
ultimi mesi. 
Un grazie particolare va alle persone dell’Accenture che hanno reso possibile lo 
svolgimento dello stage che mi ha portato alla scrittura di questa tesi, perché hanno 
creduto in me e continuano a farlo giorno dopo giorno. Li ringrazio anche perché, 
nonostante le vicende di questi ultimi mesi, mi hanno fatto collezionare tanti bei ricordi 
e tante belle serate veronesi. 
Ora veniamo meno all’aspetto professionale…ringrazio innanzitutto la mia 
mamma, il mio papà e il mio fratellino/one perché…non c’è un perché, sono la mia 
famiglia, sono la mia vita, mi piace sapere che siano le uniche persone che mi 
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genitori e, come zia Ale, davvero buoni confidenti!!!  
Potrei farvi sghignazzare se continuaste a leggere, perché ringrazio il mio 
dentista che è da vent’anni ormai che cura il mio sorriso! Lo ringrazio non solo per 
questo aspetto puramente materiale  (e più che altro poco economico!!!) ma perché poco 
tempo fa mi ha detto che questo sarebbe stato il giorno più importante della mia vita, 
che la laurea è una tappa importante nella vita di chi la consegue, forse la più 
importante, nemmeno un matrimonio può raggiungere questo livello, vista la velocità 
con cui gli amori vanno e vengono… 
Un grazie particolare va, come dice un saggio cinese, a Bab, Simo e Lau…alle mie 
comari insomma! Io non riesco a immaginare giornate che non siano riempite da voi, 
anche se solo con il pensiero o con un cyber-saluto! Ora diventa più difficile vedersi 
spesso, ma io vi raggiungerò anche se in capo al mondo…tanto ad esempio ormai la 
casa di Bab sappiamo già quale sarà… 
Grazie anche a Carlo e Marco per le belle serate pisane ma soprattutto per i 
brindisi alla Macelleria! 
Grazie al dr. Prinx per quei suoi modi di fare gentili e delicati, per le fredde 
serate invernali passate a casa a studiare, per i tanti esami preparati insieme 
incoraggiandoci a vicenda…non voglio sembrare un pappagallo, ma io userei per te 
quelle stesse parole che tu hai usato una volta per me, sei un amico sincero e leale…che 
mi sta vicino, spronandomi a migliorare sempre…Mi ricorderò di te quando, come dici 
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e un grande amico, non me la scorderò mai la nostra giornata al mare, solo noi due a 
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Credo di non aver scordato nessuno…ovviamente c’e Diego…nessuna parola per 
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cominciare a ritornare a sognare…” tutto vero, questa rappresentazione è andata male 
ma se tu potessi vedere con i miei occhi potresti capire che spettacolo che siamo… 
  
 
 
